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VALLALATFEJLESZTES

A véllalatalapitasi szellem olyan gyakorlat, amely egy ismeretanyag meglétén alapszik. Ehhez pedig a val-
lalkozot képezni kell. A cikk e képzési forma és médszer ismertetését nyUjtja a neuchateli kisérlett6l a magyar

modellig.

Minden fejlett ipari orszagnak szembe kellett és ma is
szembe kell néznie azzal a mély strukturdlis valsaggal,
amely els6sorban az ipari szektorhoz tartozo tevékeny-
ségek mind nagyobb hanyadat érinti. Az emlitett valsagot
magyarazo legfontosabb tényezék ismertek: a vilaggaz-
dasagi novekedés lassuldsa a hetvenes évek kozepétél, az
energiavalsag, az elektronika fejl6désével egyitt megje-
len technoldgiai forradalom, az (j versenytarsak megje-
lenése és az abbdl kovetkez6 Uj tipusi nemzetkdzi mun-
kamegosztas. Mindenki emlékszik a hetvenes éveknek és
a nyolcvanas évek elejének ,,ndvekedésmentes*, stagnalo
id6szakara, a hanyatlasra, az ipari tevékenység hanyat-
l4sara a masodik vilaghaborut kovetd huszondt év gaz-
dasagi ndvekedése utan.

1970 és 1984 kozott Nyugat-Eurdpaban a munkahe-
lyek szama harom-négy millioval lett kevesebb. Ez a visz-
szaesés els6sorban az ipari régidkat érintette. A meg-
razkodtatast Svajc sem kerdiilte el. A Jura vidékén, amely-
hez a neuchateli kanton is tartozik (ahol az aktiv népesség
51 %-a az ipari szektorban dolgozott) 1970 és 1980
kdzott az ipari munkahelyek szama 32,7 %-kal csdkkent,
mig a svajci atlag ez id6szakban 21,4 % volt. Egészen
pontosan 1975 és 1985 kozott a neuchateli kantonban a
munkahelyek szama 4,2 %-kal lett kevesebb, mikdzben
az aktiv népesség aranya nyolc %-kal csokkent. Csak az
Oraiparban dolgozok létszama a felére csokkent, amivel
hozzajarult ezen id6szakban a munkanélkiliség 0,8 %-rol
2,8 %-ra vald novekedéséhez. Az 1984-1985-06s évektdl
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a kordbban ,kdzepesen gazdag“ neuchéateli kantont
»Szegénynek” tartottak (Maillat 1993).

A véllalkoz6i gazdasag felé vezetd uton

Megint csak az amerikaiak voltak az el6futdrok. Mig
Eurdpa szenved, az Amerikai Egyesiilt Allamokban Uj
iranyzat jelenik meg. Ott a fizetett munkat végz6é szemé-
lyek szdma nagyobb mértékben névekedett, mint az aktiv
népességé. Az 1973-as valsag utan az USA-ban soha nem
latott mértékben nétt a munkahelyek szama, akar szaza-
Iékosan, akar abszolit szamokban mérve. E jelenség
megvilégitdsahoz harom szam elegendd: 1974 és 1984
kozott az amerikai gazdasagban 24 milli6 munkahely
keletkezik. Mig 1979-ben Nyugat-Eurépaban még husz
milli6 munkahellyel tobb van, mint az Egyesiilt Allamok-
ban, 1984-ben mar tiz millidval kevesebb (Drucker,
1985). Ez a helyzet egyedllallé. Még érdekesebb az,
hogy az Egyesiilt Allamokban a munkahelyteremtés és
novekedés eltolddott: a Fortune magazin besorolésa sze-
rinti elsé otszaz nagyvallalatnal a stabil munkahelyek
szdma rendszeresen csokkent, és a nyolcvanas évek
kozepén a kozalkalmazotti allasok szama is kisebb volt,
mint tiz évvel kordbban. Mi a magyarazat? A Kkis- és
kdzépvallalatok teremtették az 0j munkahelyek nagy
részét, ahol a vallalatoknak tébb, mint fele 0j vallalkozas
volt. Ezen id@szak alatt - becslések szerint - évente mint-
egy hatszazezer (j vallalkozas jott létrel Ahogyan azt
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Drucker emliti (op. cit): ,,a valédi okok feltehetéen az
értékek, a szemlélet és a magatartds, a demografiai,
intézményi (...) és talan az oktatasi struktdrak valtoza-
saibdl fakadnak*. Megsziletett a vallalkozéi gazdasag.

A véllalkozéi tanfolyam
Otletének megsziletése

A vaéllalkozéi tanfolyam létrehozasanak a gondolata a
Neuchételi Egyetem Jogi és Kozgazdasadgtudomanyi
Karanak néhany profeszorab6l all6 csoporttol indult.
Gondolataik harom vonalat kovettek.

El6szor is annak a kett6s, egyideji jelenségnek a fel-
ismerése, amelyet az el6bbiekben irtunk le, vagyis az
egyik oldalon a régiot sujté kiméletlen vélsdg, mig a
masik oldalon az Egyesiilt Allamokban egy viragzd, mert
nagyon mas gazdasdg megjelenése.

A masodik vonal: 1978-t6l a neuchateli kanton kor-
méanya kidolgozta egy gazdasagélénkitési tevékenység
jogi alapjait, amely a meglevé munkahelyek meg6rzését
és Ujak megteremtését tlzte ki célul a vallalati tevé-
kenység tobb labra allitdisa és az Ujitdsok bevezetése
Utjan. Ez a ma is létez6 , kils6* segitség minden olyan
akciot tartalmaz, amely a kulfoldi tarsasdgoknak a
neuchateli kantonba val6 letelepedésének céljat szolgalja.
A nagy siker ellenére (324 (j kulfoldi tarsasag telepedett
le, ami tobb, mint 2500 munkahelyet jelentett (Forster,
Jeanrenaud 1993) igen hamar kiderdlt, hogy ez az
eréfeszités nem lesz elegendd. Nem csak arra volt sziik-
ség, hogy Uj cégek telepedjenek le a régidban, hanem arra
is, hogy a helyi vallalkozé szellem is megnyilvanuljon az
ott lakdkat buzditva a vallalkozasra és az Ujitasra. Egy
régio gazdasagi fejl6dése a belllrgl jové alakuld val-
lalkozasok szamaval is mérhet6. Ezek az (j vallalatok
nagyszer( Uj er6t és frissitést hoznak.

Végiil a harmadik vonal a bukasi hanyad: tiz meg-
alapitott vallalkozas kozil egy-kett6 éli meg az otéves
kort, vagyis a sikeres vallalkozasok aranya legfeljebb
hisz %. Es még ha a legkifinomultabb maddszerekkel
készitjik is el a piaci tanulményokat, nem lehet el6re
megmondani, ki lesz sikeres és ki fog elbukni, hiszen ez
oly sok tényez6t6l fugg; a személyektdl, a piactdl, a ter-
mékektdl és ezek kombinacidjatdl. A vallalkozasalapitas
kockazatos dolog, mivel a vallalkozok hijan vannak a
modszereknek, és olykor a jol ismert elemi vallalat-
vezetési szabalyokat is figyelmen kivil hagyjak. Egy
elterjedt nézettel szemben a vallalkozo6i szellem maga-
tartas, nem pedig jellemvonas. Alapjai inkabb koncep-
cionalisak és elméletiek, mint intuiciébol fakaddak. Mas
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szavakkal: a véllalatalapitési szellem sem nem tudomany,
sem nem moivészet, hanem olyan gyakorlat, amely egy
ismeretanyag meglétén alapszik. Ez azt jelenti, hogy a
vallalkozot képezni kell.

A tanfolyamok megvalésitasa

A véllalkozéi tanfolyam kialakitdsa azon a megfigye-
lésen alapult, hogy a véllalkozas alapitéja néhany ,a
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kozonségest6l eltéré“ vonassal rendelkezik.

i Aparadigmak

A vallalkozas alapitéja olyan kiilénleges lény, aki pontos
valaszokat var: a modszernek és a tartalomnak az 6 saja-
tos igényeit kell Kielégitenie. Nem ugyanugy kell képezni
egy vallalkozasalapitdt, mint egy m(kdd6 vallalkozas
»managerét. Az elsé (jit, mig a mésodik a meglevd
irdnyitasat részesiti elényben. Kovetkezésképpen a tan-
folyamon valé részvétel el6feltétele volt a pélyazati
anyaghan szerepld vallalatalapitasi el6tanulmany meg-
léte. A vallalatalapité olyan ember, aki szeretné, ha &tlete
megvalosulna. Tehat nem igazan véllalatvezet6i tanfo-
lyamra van sziiksége (amibdl persze egy kevésre mégis
szlikség van), hanem arra, hogy olyan képzést kapjon,
amely kdzpontjaban az egyén tervének megvalositésa, az
Uzleti terv (business plan) létrehozasa all, és mindazok az
ismeretek, amelyek ezek elkészitéséhez sziikségesek.
Vagyis, hogy ,hasznos tudast” (techné) adjunk. A val-
lalatalapitd gyakorlati ember. Az oktatasi mddszernek
tehat a problémamegoldasra kell irdnyulnia, az oktatast
pedig a fiatal vallalatalapitok tapasztalataival kell
illusztralni, kiemelve a siker tényezdit és az el6forduléd
nehézségeket.

A vallalatalapitd olyan ember, aki gyakran siet és
elényben részesiti a cselekvést. A képzésnek rovidnek és
intenzivnek kell lennie. (Neuchételben a képzés 13 hetes,
ezt az id6tartamot nem célszer( tallépni.) A képzési pro-
gram elég levegds, igy alkalmat ad a vallalkoz6-részt-
vevlnek arra, hogy a tanfolyam vége el6tt befejezze
Uzleti tervét, ,business plan“-jat. Az oktatasi periédusok
és a személyes munka valtakozasa el@segiti a megszerzett
ismeretek alkalmazésat.

A vallalatalapitd olyan ember, aki egyedil van egy
olyan kornyezetben, amely kevéssé alkalmas gondjai
megértésére. A képzést tobb animatornak kell végeznie,
akik eltér6 nézépontokat képviselnek és kell6 gyakorlati
tapasztalatokkal rendelkeznek. Az ilyen profil lehetévé
teszi a tanacsaddi szerep kialakulasat, vagy a kérésre valo
tdmogatast, és néha segiti a résztvevét abban, hogy sajat
kapcsolatrendszerét kialakitsa.
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| Tartalom és szervezés

Sem a program, sem a modszer nem felel meg az aka-
démikus oktatds kovetelményeinek, mint ahogy a
szervezés sem alkalmazhaté a hagyomanyos egyetemi
struktdraban. A kurzus évente egyszer indul, november
elejétdl februar kdzepéig tart kb. hisz résztvevével, akik
elézetes valogatas utan, els6sorban az el6tervik hite-
lessége alapjan kertilnek a csoportba. A képzés végén a
résztvevok ,vallalkoz6i igazolvanyt” kapnak, a legjobb
terveket pedig maganszponzorok 4&ltal finanszirozott
dijakkal tintetik Kki.

A program

A képzési program két tengely koré szervezddik; a egyik
egy vallalatalapitasi terv megvalésitasa (lizleti terv), a
maésik az oktatas (vallalatalapitok tapasztalataibol tartott
el6adasok és beszdmolok).

Ahogyan azt az 1. dbra sematikusan mutatja, az a cél,
hogy a képzés végére minden résztvevd elkészitse sajat
projektumanak Uzleti tervét. A szervezett tanfolyam hét
modulbol all: négy olyan modulibol, amelyek az Gzleti

1 abra

A képzés koncepcidja

Gazdaségi

Tapasztalat-
szerepl6k

csere

(ismeretek)

(kiegészitd tananyag) [ e
Alapismereti modulok /

(beszamoldk)

Technoldgia r - Vallalatiranyitas
(Uzleti terv es
marketing is)

r Pénziigy

I* Gazdasagi kdmyezet

r Jogi kbrnyezet

(kiegészitd tananyag)

Vezetés Informatika

(kiegészitd tananyag) (kiegészitd tananyag)

Uzleti terv

(elvégzend® feladat)

terv elkészitéséhez sziikséges ismeretek Un. ,kemény
magjat“ adjak: vallalatvezetés, pénzigyi vezetés, gaz-
dasdgi kornyezet és jogi kornyezet. Harom modulban
pedig a kiegészitd ismeretek: a gazdasagi kornyezet
szerepldi, technoldgia, vezetés és személyi lgyek keze-
Iése szerepelnek.

Az els6 hét modul kiegésziil a személyi szamitogépek
kezelésébe, valamint néhany gyakran hasznalt szamito-
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gépes program kezelésébe valé bevezetéssel, tovabba
olyan személyek beszamoldival, akik sajat vallalkozast
alapitottak.

A résztvevl az id6nek tdbb, mint a felét sajat ter-
vének kidolgozéasara forditja (2. &bra). Az drarendet
olyan mddon alakitottak ki, hogy a résztvevének a kurzus
elejétél fogva egészen az utolsé hétig minden héten
legyen legalabb egy szabad napja.
oraban. (3. abra)

Lathatd, hogy a leginkabb ,,nehéz“ modulok a val-
lalatvezetés és a pénziigyi iranyitas. Anélkil, hogy a tar-

2. dbra

A képzés idfelosztasa

talmi részletekbe belemennénk, az el6bbi kurzus nehéz-
sége azzal magyarazhat6, hogy a résztvevek itt tesznek

3. dbra

Az 6rék modulonkénti megoszlasa
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szert azokra a kilénbdzd ismeretekre, melyekre az tzleti
terv elkészitéséhez sziikségiik van (az tzleti terv tartalma,
stratégia, marketing, szervezés) és a személyi szamito-
géppel is ennek a kurzusnak soran ismerkednek. Ami az
utobbit (pénziigyi vezetés) illeti, ennek a targynak a
fontossaga nem a terjedelméb6l fakad, hanem az uUzleti
tervben betdltott kozponti szerepébdl és abbdl a
nehézségh6l, amit a résztvevék szamara jelent (el6zetes
dokumentumok, likviditasi terv, befektetési elemzés,
pénziigyi stratégia).

Két modult érdemes kdzelebbrél megismerni: a gaz-
dasagi szerepl6ket és a technoldgiat. A gazdasag szerep-
I6ivel foglalkoz6 modulnak az a célja, hogy a vallalat-
alapitdval megismertesse azokat a kozcélu és félig
kozcéll szervezeteket, melyek hasznéra lehetnek, hogy
megismerje azokat a gazdasagi és szakmai szervezeteket,
amelyek segitséget nyujthatnak azzal, hogy adatbankjaik-
ban keresést és elemzést végeznek. A technolégia modul-
nak az a célja, hogy azt a vallalatalapitot, aki az ipari
szektorban indul vallalkozasaval, megismertesse a
régiora jellemzd iparral. Itt esik sz6 a technolégiai 4gaza-
tokrol és az Ujitasok irdnyitasara és értékbecslésérdl.

Minden modul harmas eredményt hoz: ,hasznos“
ismereteket nyujt, segit a problémamegoldasban és
gyakorlati tudast ad.

A szervezés

Mint azt az el6bbiekben is emlitettiik, egy ilyen képzési
forma nehezen illeszthet6 a hagyomanyos egyetemi
oktatas keretei kdzé. Ugyanakkor a vallalkozok képzése
az egyetemi keretek kozott folyt, hogy az egyetem neve
fémjelezze a kurzus végén kiadott bizonyitvanyokat,
ugyanakkor m(ikddése kdzvetlendl a rektoratus ald volt
rendelve, hogy ily mddon legyen biztositva a teljes
vezetési autonémia.

A 4. dbra a kurzusok szervez6dését mutatja be: a gaz-
dasagi szervezeteket és az oktatast, melyek az otlet
megsziletését6l az Uzleti terv konkrét megvalositasaig
kiegészitik a tananyagot.

A tanfolyamot egy professzor vezeti, 6 az igazgato,
négy modulfelel8s tanarral és két olyan kils6 muka-
tarssal, akiknek nagy tapasztalatuk van a Kkis- és
kdzépvallalatok tamogatasaban. Minden modulnak van
egy felel8se, akinek az a feladata, hogy a tananyagrészek
illeszkedését biztositsa és felkérje az el6adokat. Ez utdb-
biak (kb. 6tven f6) tébbségilikben terepen edzett gyakorld
vallalkozék, és gyakorlati tapasztalatokkal rendelkezd
tandrok. A tanfolyam ideje alatt a résztvevlket egy
asszisztens segiti, rendelkezésikre all egy titkarsag, akik
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4. dbra

A képzési szervezet felépitése

a folyamatossagot biztositjak, és segitséget kérhetnek az
elGaddktol, a tanaroktol és a gyakorld vallalkozoktdl is.
Az oktatasban részt vevé animatorok szdma szandékosan
azért olyan nagy, hogy a résztvevék szinte minden egye-
di kérdésiikre gyorsan és egyszer(ien kapjanak valaszt.
Eppen ezért felbecsiilhetetlen az értéke a vallalkozoi
kapcsolatrendszernek, amelynek megléte az ilyen
képzéseknél Svajchban egyeduldllo.

Végul a finanszirozasrol: a koltségek tobb, mint felét
maganforrasok fedezik (bankok, vallalatok és a részt-
vevok altal fizetett részvételi dij), a fennmarad6d 6sszeget
pedig az egyetem mdkodési koltségeibdl szarmazo forras
biztositja. Az informatikai berendezéseket egy, a szak-
maban tevékenykedé magancég ingyen bocsatja ren-
delkezésre.

A neuchateli modell az els6, 1986-os tanfolyam o6ta
szdmos maédositdson ment keresztll, amelyek azonban
csak részletkérdések voltak (példaul el6addvaltas, egyes
modulok bdvitése vagy szlikitése, vagy a tartalom aktua-
lizdlasa), az alapséma azonban soha nem kérdéjelez&dott
meg.

A neuchateli kisérlett6l a magyar modellig

A példa egy feltétellel tekinthetd kdvetésre méltd, inspi-
rald, de nem masolhaté modellnek: ha az alapjat képez6
paradigmat nem vitatjak. Ezek itt nem voltak vita targyai,
egyrészt azért, mert az ismereteknek azt az allapotat
tikrozték, amelyeknek birtokaban lehettiink arrél, hogy
ki is a ,vallalkoz6“, masrészt azért, mert a projektum
svajci vezeti (Rousson és Haag) a miikodésik soran
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mindig nagy gondot forditottak arra, hogy ne Iépjenek ki
»mesterséglikbo6l* (tapasztalati tényez§). Az altalanos
modell ugyan valtozatlan maradt, ugyanakkor az alkal-
mazas modszerei alaposan atalakultak.

A magyarorszagi tevékenységet iranyitdé modell
kemény magjéat a kovetkezdk alkottak:

0- olyan képzés, amely a résztvevok altal készitendd
lzleti terv megvaldsitasara dsszpontosit,
< a ,hasznos" ismeretek nyljtadsanak igénye,

rovid és intenziv képzés,

igen &nallé és fliggetlen szervezet, amely a stratégiai

és a gyakorlati elképzelések rugalmas kezelését teljes

mértékben tudja biztositani,
« és ami ma a legfontosabbnak bizonyul, a kapcsolat-
rendszer fogalma.

A modell &t kulcselemre épil, hiszen ezek adnak
magyarazatot annak a sikernek a mélyseégére, amellyel a
véllalatalapitasra valo felkészités maodszerét egyik
orszagh6l a maéasikba &t tudtuk Ultetni, és amelybdl
altalanos, hasonl6 tipusy tervekre érvényes megallapita-
sok szlrheték le.

1. A helyi partner megvalasztasa meghatarozé jelen-
tésegl. Meg kell értenie, mi a ,,kilfoldi“ tanacsado filo-
zofidja, értelmeznie kell, amit az mond, konstruktiv
modon kell vele vitdba szallnia, orszaga szemléletmaod-
jabol kell ravilagitani a mondottakra, meg kell teremtenie
azt a ,,szakmai“ kapcsolatot, ami a baratsaggal kiegé-
sziilve létrehozza a bizalom légkorét, amely oly fontos
ahhoz, hogy a tAmogatott vezetés programja fokozatosan
atmenjen a teljes @nallésagba (mind stratégiai, mind
pedig pénziigyi téren). Ez az elem meghatéarozo, ezért tel-
jesen természetes, s6t elvarhato, hogy tobb idét vegyen
igénybe, mint a segélyprogram inditasanak fazisa. Olyan,
mindenképp sziikséges beruhdzasrol van sz6, amely
megkonnyiti a kalfoldi tAmogatas elkerilhetetlen vissza-
vonulasét.2

2. A helyi struktdranak 6nalléan kell mikddnie. lgen
hamar egy magyar alapitvany létrehozasa melletti déntés
szliletett, amelynek kuratériuméban: a) tobbségében
magyarok vannak, b) tagjai kozott nem szerepelnek sem
allami igynokségek, sem politikai partok képvisel6i. Az
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elsd feltétel biztositja az autondmia megtanuldsat és a
kulfoldi segitség visszavonuldsa utani tovabblépést. A
masik feltétel kielégitésével biztosithatjuk, hogy a létre-
hozott struktira ne legyen kitéve a fogadd orszagban
bekovetkezd politikai valtozdsoknak. Ez utébbi szempont
kilonosen fontos: ha egy segélyprogram elindulasa egy
orszag politikai és kormanyzati szerveinek tdmogatésat
élvezi, akkor ez hosszi tavu elkdtelezettséget teremt a
program szamara.

3. A kulfoldi timogatasnak nagyon rovid id6 alatt el
kell érnie, hogy hatadsa megsokszorozddjék, hogy az ered-
mények ne maradjanak zart foéldrajzi hatarok kozott
(nevezetesen a tamogatott orszag f6varosaban).
Megoldés: a kirajzds a kapcsolatrendszer kialakitasa
révén, ahol a tagoknak nyujtott tdimogatas (anyagi tamo-
gatas) az elért eredményektdl figg.

4. Egy vallalkozasfejlesztési tamogatasi programban
a résztvevlknek a vallalkozéi szellem meglétérdl is
tanbizonysagot kell tennitk. A ,helyi fénoknek” és a
kapcsolatrendszert alkot6 tagoknak is ,vallalkozéknak*
kell lennitik, alkalmazva a pedagégiai elveket, példaul ,,a
vallalkozé képezi a vallalkoz6t”.

5. A kilfoldi timogatas id6ben korlatozott: a vissza-
vonulds uténi hossz( tavu siker a ,kulfoldi szakért6k*
segitségével létrejott szervezet tanulasi képességétdl és a
helyi vezet6tél filigg.

A szerz8k semmi Ujat nem taldltak ki. Kung-Tzu
(Confucius, Krisztus elétt 551-479) mar azt hirdette: ,,Ha
egy évre tervezel, vess el egy magot. Ha tiz évre tervezel,
lltess fat. Ha pedig szaz évre tervezel, tanits!*
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